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Uno de los tópicos más utilizados 
en la literatura empresarial 
reciente es que los Sistemas de 
Información (51) constituyen un 
arma estratégica en las firmas. 
Se acepta, generalmente, que 
estos sistemas, gracias a las 
tecnologias que los hacen 
operativos (Tecnologías de la 
Información, TI), o más bien la 
conjunción de ambos (SIITIj, 
tienen repercusiones notables en 
las organizaciones. 
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Dichas repercusiones se materializan 
en: 
-Un cambio o remodelación de las 
estructuras organizacionales y de los 
roles de la mayoría de miembros 
empresariales. 
-Una fuente de ventajas competiti-
vas, al bajar costes o diferenciar pro-
ductos o negocios. 
-Una reestructuración del mercado, 
al unir más estrechamente clientes y 
proveedores. 
-La creación de nuevos productos, 
negocios y sectores de actividad, etc. 
No obstante, la relación entre los SI y 
la estrategia empresarial no es del 
todo clara: ¿Pueden todas las empre-
sas tener SI estratégicos?, ¿les con-
viene a todas las empresas que sus SI 
sean estratégicos?, es más, ¿cuándo 
podremos decir que un SI es estraté-
gico? Trataremos en estas páginas 
de contestar los anteriores interro-
gantes. También pretendemos con-





Muchos son los SI que se populari-
zan, constituyéndose en ejemplos 
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típicos de sistemas que consiguieron 
ser la base de la ventaja competitiva 
de sus empresas. A poco que se revi-
se lo dicho sobre SI encontramos los 
sistemas SABRE, de la American 
Airlines, o el sistema de conexión con 
clientes de American HospitaISupp/y. 
Éstos y otros ejemplos se han conver-
tido en la base para construir estruc-
turas de encuadre de los SI en la 
estrategia empresarial; estructuras 
que muestran los distintos papeles a 
jugar por dichos sistemas. 
En este sentido, un SI puede ser 
desde un apoyo para el negocio 
hasta la base de su estrategia corpo-
rativa, convirtiéndose en un SI estra-
tégico; puede cambiar significativa-
mente la forma de hacer las cosas en 
el negocio o apoyar los procesos y 
productos tradicionales; puede 
redundar en unas mejores relaciones 
con el entorno competitivo o mejorar 
las operaciones internas de la firma; 
puede transformar los productos, 
alterar la cadena de producción de 
valor o, incluso, modificar la natura-
leza de la competencia, favoreciendo 
la aparición de nuevas empresas .. 
Para explicar estos distintos roles 
podríamos basarnos en el análisis de 
algunos de 105 «frameworks» o 
estructuras que perrniten determinar 
córno los SlfTl se introducen en la 
estrategia del negocio, o forman la 
propia estrategia. Prescindiremos, no 
obstante, de revisar cada una de 
estas estructuras ya que existe una 
arnplia literatura al respecto l ; sin 
embargo vamos a sintetizar una serie 
de características propias de los 51fT!, 
en relación con su papel, estratégico 
o no: 
- A pesar de que no todos los 51 
deben ser estratégicos para todo tipo 
de empresas, si es cierto que debido, 
por una parte, al avance de las TI, a 
su abaratamiento y, por tanto, su 
generalización y, por otro lado, su 
sofisticación, es posible en un núme-
ro creciente de firmas, prácticamente 
en todas las de cierto tamaño, su uti-
lización para apoyar la ventaja com-
petitiva de la empresa. Las posibilida-
des de explotar ventajas estratégicas 
basadas en 51 no están sólo limitadas 
a las denominadas industrias «inten-
sivas en información» (Thomas, 
Towey y Venkatraman; 1988; pág. 
155). 
- Los 51 que tratan de reducir costes, 
o mejorar la productividad son 
actualmente útiles, pero en ellos no 
se podrá basar de forma sostenida la 
ventaja competitiva de la firma debi-
do a su generalización. Es verdad que 
(1) Entre otras podríamos analizar: la matriz 
estratégica de Me Farfan, Me Kenney y 
Pyburn (1983; pág. 9), la estructura de 
oportunidades estratégicas de Benjamín, 
Rockart, Scott Martan y Wyman (1984,· 
pág_ 7), la matriz de intensidad informati-
va de Porter y MiNar (1986; pág. 10), el 
generador de opciones estratégicas de 
Wiseman (7988; pág. 152), el modelo del 
arma información de 5ynott (1987; pág. 
83) 
la reducción de costes aporta en un 
principio una ventaja competitiva, sin 
embargo una empresa no puede 
pensar que esa ventaja será de su 
propiedad siempre, puesto que el 
gran avance y propagación de la tec-
nología pone a dichas ventajas rápi-
damente al alcance de sus competi-
dores (Tschira; 1991; pág. 67). 
- Todos los esquemas aquí propues-
tos, excepto el primero, abren la posi-
bilidad de que los 51 de que estamos 
tratando no sean sólo internos, sino 
Sistemas de Información Inter 
Empresas (5IEs). Lo anterior nos 
podría llevar a concluir que el uso 
estratégico de los 51 excede de los 
límites de la propia empresa, al posi-
bilitar, por ejemplo, la mejora del ser-
vicio a los clientes, compartir bases de 
datos con la competencia, o tener un 
sistema de pedidos conectado al de 
envios de proveedores. No obstante, 
aunque los sistemas considerados 
estratégicos en el pasado se enfoca-
ban de forma casi exclusiva en enti-
dades externas, los sistemas internos 
pueden ser de tan largo alcance 
como los externos (Palvia, Perkins y 
Zeltmann; 1992; pág. 29). En este 
sentido, el análisis de la cadena de 
valor de Porter nos permite ver cómo 
la cadena de valor de la empresa 
puede integrarse no sólo hacia ade-
lante o hacia atrás, con la de sus 
clientes o proveedores, sino también 
horizontalmente, con otras empresas 
que no sean ni lo uno ni lo otro. 
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- Si todo lo anterior es cierto (los SIITI 
son cada día rnás generalizados, su 
coste se reduce, no es sostenible a 
largo plazo una estrategia de 51 basa-
da en menor coste, los 51 pueden ser 
compartidos) tendremos que tener 
una visión de futuro diferente respec-
to a las TI. Lo rnismo en la actividad 
económica que en la naturaleza cada 
competidor debe basar su subsisten-
cia en recursos distintos, de lo con-
trario no podrán coexistir (Hender-
son; 1990; pág. 141). En este caso, si 
todas las empresas piensan buscar su 
ventaja competitiva en TI, cada vez 
más generalizadas, fracasarán. El fac-
tor determinante de que un 51 sea 
estratégico no será la tecnología sino 
el uso que se le dé, por lo que "no 
tiene sentido intentar clasificar los 51 
en estratégicos o no puesto que lo 
«estratégico» no tiene nada que ver 
con el tipo de sistema al que se refie-
ra. Cualquier tipo de sistema puede 
ser estratégico, SI se emplea como 
arma competitiva" (Informe Auer-
bach; 1992; pág. 33). 
Debemos, por tanto, asumir el pen-
samiento de Hopper (1990; pág. 61), 
es decir, hemos de pasar de los siste-
mas a la información: cuando los sis-
temas sean tan generales y comparti-
bies que no puedan sostener la ven-
taja de la empresa, será de nuevo el 
uso creativo de la información el que 
vuelva a ser la base, en primer lugar, 
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Estratégicos: 
-Análisis de algunas 
variables 
ueda claro, a partir de las últimas 
Q racterísticas analizadas, que es 
dar '1 determinar que es un SI estra-! ICI De hecho puede llegar un te6~~~to en que la generalización 
me las TI haga que el nivel de soflstl-
d ., de estos sistemas sea Similar cac:~nmayoría de empresas, llegando 
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Persona, t d' das se de las organizaciones es u la , 
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pudo completar la encuesta con 
entrevistas personales, cuya finalidad 
no es sino la de enriquecer y aclarar 
los resultados obtenidos con el cues-
tionario2 . 
Aunque podemos analizar otras, 
como las conexiones mediante TI con 
otras organizaciones, el uso de infor-
mación externa mediante bases de 
datos, la amplitud del uso de las TI 
en la firma, la importancia que se le 
da a la formación en el área de SI, el 
control en las compras informáticas, 
etc., en este trabajo nos centraremos 
en el comportamiento de tres varia-
bles para nosotros significativas: 
tivo de la firma y los sistemas ya en 
funcionamiento son esenciales para 
las operaciones diarias. Por ello pre-
guntamos si tienen proyectos en 
curso y, si es así, cual es su orienta-
ción. Tendrían mayor impacto los 
proyectos destinados a realizar fun-
ciones inexistentes en la firma, y 
reflejarían menor nivel de importan-
cia aquellos proyectos destinados a 
mejorar lo ya existente o que auto-
ma!'lzaran tareas realizadas, hasta la 
fecha, de forma manual. La depen-
dencia de la empresa respecto de su 
SI la determinamos al preguntar si la 
parada de una hora del sistema oca-
sionaría un trastorno grave ("causaría 
Tabla 1. Grupos de empresas según cargo y departamento 
ADMINI. O GERENTE RESPONSABLE INFORMATICO OTRO 




17 EMPRESAS 10 EMPRESAS 
DEPARTAMENTO 14 EMPRESAS 
-La existencia de proyectos en curso 
de TI y el tipo de proyecto. 
-Preferencia en el software utilizado. 
-Dependencia de la firma de los SlfTl. 
Respecto de las cuestiones l' Y 3' las 
hemos adoptado del grid estratégico 
de Mc Farlan, Mc Kenney y Pyburn 
(1983; pág. 10). Siguiendo dicho 
esquema, el SI de la empresa es 
estratégico si cuenta con proyectos 
de SlfTI vitales para el éxito competi-
(2) Las empresas objeto de estudio fueron 
firmas alicantinas, no incluyendo fi/iales 
ni delegaciones de empresas con sede 
socia! fuera de esta provincia, cuyo 
número de trabajadores superara los 
100. Se entrevistaron más de 100 máxi-
mos responsables de SI, conseguiéndose 
de esta forma 74 encuestas válidas. 
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graves trastornos operativos ... "), 
medio (" causaría inconvenientes ... "), 
o leve ("apenas tendría repercusio-
nes"). 
Respecto del tipo de software que 
utiliza la empresa (reflejado en la 
variable segunda), se pide que se 
puntúe (del 1 al 4) el tipo de softwa-
re (de desarrollo interno, externo, 
estándar mejorado o estándar), 
según se adapte más (1) o menos (4) 
al existente en la empresa. Una situa-
ción ideal, en términos de adecua-
ción del sistema a las necesidades de 
la firma, sería que todo el software 
utilizado se hubiera desarrollado 
internamente y que se usara poco 
software estándar, aunque fuera 
mejorado o adaptado. No obstante, 
tendría que tenerse en cuenta el 
coste que ello supone y la alternativa 
de los múltiples paquetes comerciales 
disponibles en el mercado. 
, 
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Al analizar la mayoria de resultados, 
cruzaremos los mismos con los de una 
variable artificial, que hemos crea-
do nosotros, pero que se ha mostra-
do determinante de comportamien-
tos diferentes en la mayoría de oca-
siones: a esta variable la hemos 
denominado grupo de empresa. En 
concreto, hemos dividido las empre-
sas en cuatro grupos en función del 
cargo principal (la responsabilidad 
que ocupa más tiempo) del responsa-
ble del SI, y en función de si existe o 
no departamento de SI (Informática, 
Proceso de Datos u otro) en la firma. 
Los grupos formados, así como el 
número de firmas ubicadas en cada 
uno de ellos, se muestran en la tabla 
1. En el grupo 1 se ubican aquellas 
empresas que poseen departamento 
de SI y cuyo responsable es ante todo 
informático. En el 2 aquéllas que no 
tienen departamento de SI o infor-
mática pero en las que existe un res-
ponsable informático. En el grupo 3 
se ubican las que tienen como máxi-
mo responsable de los SI al 
Administrador o Gerente. Por último, 
en el 4 están las firmas cuyo máximo 
responsable de SI era otro cargo 
cualquiera. En estos dos últimos 
casos (grupo 3 y 4) la mayoria de fir-
mas no poseen un departamento 
encargado de los Sl. 
Resultados 
Proyectos a realizar y tipos 
Una de las cuestiones que, según 
creemos, van a definir más el carác-
ter estratégico o no de los SI será la 
existencia de Proyectos en curso rela-
donados con los mismos. Más aún si 
tenemos en cuenta que se trata ésta 
de un área en continua evolución, 
dónde los equipos y aplicaciones 
quedan obsoletos a una velocidad de 
vértigo y dónde las nuevas «proezas» 
informáticas se suceden tan rápida-
mente que nos hacen perder compe-
titividad si rechazamos sistemática-
mente su uso. 
Al respecto podemos observar en el 
gráfico 1 que la respuesta sobre la 
• 
Gráfico 1. Grupo de empresa / proyectos en curso de TI 
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Gráfico 2, Proyectos para realizar funciones inexistentes 
NO 78,4% 
realización de dichos proyectos es 
mayoritariamente afirmativa (71.6%) 
lo que podría indicar el carácter pro-
activo respecto a la realización de 
proyectos de estas firmas. Sin embar-
go, hemos de hacer constar aquí que 
cuando se contesta muy idealmente, 
en muchos casos no se transmite la 
realidad, es decir, lo que se es, sino 
lo que se quiere ser, o incluso lo que 
se quiere transmitir. No obstante es 
muy positivo que al menos se intente 
dar un reflejo de modernización, 
aunque sospechemos que ésta no 
sea al cien por cien veraz, puesto que 
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81,25% GRUPO 1 
indica que está en la conciencia de 
las empresas la necesidad de la 
misma. 
Haciendo un análisis de las respues-
tas por grupos observamos que el 
test de la Ji-Cuadrado detecta la 
dependencia estadística entre esta 
pregunta y el grupo al que pertenece 
la firma (reflejado en la tabla 1 del 
ANEXO). Efectivamente, son los gru-
pos 1 y 4 los que más responden afir-
mativamente. Respecto del grupo 1, 
este resultado no es de extrañar, 
puesto que en el mismo se reflejan 
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los mayores signos del carácter estra-
tégico del SI (recordemos que aquí 
existe departamento de SI y el res-
ponsable es informático). Con refe-
rencia al grupo 4 (dónde el responsa-
ble es otro cargo), en principio puede 
sorprender la contestación afirmativa 
del mismo, ya que parece que no se 
presta mucha atención al SI, a juzgar 
por su forma de dirección; habrá que 
investigar qué tipos de proyectos pla-
nean llevar a cabo para ver si se pue-
den considerar estratégicos o no. 
No tendrá las mismas repercusiones 
en la empresa un proyecto de TI que 
pretenda ayudar a prestar los mis-
mos bienes o servicios mejorando su 
forma de producción y/o la gestión 
de dicho proceso de forma sustan-
cial, que aquél que suponga desarro-
llar nuevos bienes o servicios (no hay 
más que pensar en cómo revolucionó 
a las entidades financieras la apari-
ción de los cajeros automáticos), o 
los proyectos que sólo sean una 
ampliación o mejora de lo ya existen-
te (básicamente ampliar el parque de 
TI). 
El gráfico 2 refleja que una minoría 
de firmas alicantinas (el 21.6%) pro-
yectan llevar a cabo funciones inexis-
tentes hasta ahora gracias a las TI. Al 
ser ésta respuesta minoritaria, señala 
el carácter exclusivista de este tipo de 
proyectos. 
Dicho carácter se puede determinar, 
además, por la existencia de depen-
dencia estadística según el test de la 
Ji-Cuadrado de Pearson (tabla 1 
ANEXO). Efectivamente, de entre 
todas las empresas que manifiestan 
tener proyectos de este tipo la mayo-
ría se concentra en el grupo 1 (con-
cretamente el 81.25%), siendo sólo 
2 las empresas del segundo grupo 
que contestan en este sentido y una 
del grupo 3 (representando por ello 
el 12.5% y el 6.25% respectivamen-
te de las respuestas afirmativas). 
Por otra parte, están aquellos proyec-
tos que sirven para mejorar o ampliar 
las prestaciones de TI ya existentes 
(pueden consistir en mejorar o 
ampliar el hardware o el software). El 
gráfico 3 muestra que la mayoría de 
44 
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Gráfico 3. Proyectos para mejorar prestaciones existentes 
SI 
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empresas contesta afirmativamente, 
aunque habría que destacar que se 
trata de una mayoría muy modesta 
(el 59.5%), observándose que la res-
puesta está bastante equilibrada 
entre los que asienten y los que difie-
ren. 
Ello provoca que ni siquiera se obser-
ve una tendencia clara por grupos de 
empresas, por lo que no se puede 
decir que exista dependencia (tabla 1 
ANEXO). No obstante, habría que 
recalcar que son los grupos 1 y 4 los 
que más responden de forma afirma-
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tiva, como puede verse en el gráfico 
4. Respecto del grupo 1 esto no es 
extraño ya que, integrado por las 
empresas más proactivas al uso de 
las TI, es de esperar que realicen pro-
yectos en este campo, sea cual sea su 
naturaleza. En relación al grupo 4 
creemos que se justifica por el posi-
ble retraso en TI que poseen las 
empresas que lo forman, lo cual pro-
voca que realicen esfuerzos por 
mejorar el nivel de lo ya existente. 
Respecto de los proyectos que sirven 
para automatizar procesos antes rea-
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lizados manual o mecánicamente, 
diremos que no denotan un carácter 
muy estratégico, sino que, más bien 
al contrario, muestran una carencía 
de mecanización de algunas áreas 
empresariales. En este punto la 
mayoría de firmas (71.6%) afirman 
que no tienen proyectos de este tipo 
(ver gráfico 5). Sólo son las empresas 
del grupo 4 las que, de nuevo, se 
destacan (puesto que para éstas la 
respuesta afirmativa es el 50%). Ello 
debemos achacarlo de nuevo a que 
este grupo se encuentra más rezaga-
do en el uso de las TI que el resto, 
por lo que realizan este tipo de 
esfuerzos. A pesar de ello, tampoco 
existe dependencia estadística entre 
este tipo de proyectos y la pertenen-
cia de las empresas a un grupo u 
otro (tabla 1 ANEXO) 
Software utilizado por la empresa 
El tipo de software que utiliza una 
empresa dependerá de sus requisitos 
de información en cada área, según 
sean éstos más generales o más pre-
cisos y particulares. Podemos asegu-
rar que un software desarrollado 
internamente, por parte del personal 
de la propia firma, se puede adaptar 
en mayor medida que cualquier otro 
a lo que quiere el usuario. La razón 
estriba en que es más completo el 
conocimiento de la empresa por 
parte de dicho personal, que puede 
detectar mejor sus necesidades. 
Ello no es óbice para que cada vez 
más firmas descentralicen sus activi-
dades y, entre ellas, las relativas a 
informática. Esto propicia que los 
especialistas externos sean los que se 
encarguen de diseñar el software que 
necesita (e incluso de informatizarla 
totalmente, prestándole servicio de 
mantenimiento y asesoría). Esta des-
centralización es una buena solución, 
pero evidentemente supone una con-
sideración mucho menos estratégica 
del SI, al dejarlo en manos ajenas. En 
la tabla 2 y gráfico 63, se refleja la 
Gráfico 5. Grupo de empresa / proyectos para automatizar 
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GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 GRUPO 4 
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Tabla 2. Grupo de empresa / puntuación software interno 
7 30 
90,9% 50,0% 23,5% 0,0% 55,4% 
4 
37.214 0,000 Si 
Gráfico 6. Grupo de empresa / puntuación software interno 
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(3) En este gráfico y el siguiente (7) puntua- I O MAXíMA O MíNIMA I 
(Ión máxima es la suma de puntuación 1 
y 2, Y mínima la suma de 3 y 4. 
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puntuación, de 1 a 4, según se adap-
te más o menos a la situación de la 
empresa respecto al software inter-
no. Cuando se alcance una puntua-
ción más cercana a 1 querrá decir 
que el software interno es el más 
usado en la empresa y viceversa. 
Se observa cómo en esta pregunta la 
mayoría (el 55.4%) elige el software 
interno como el más usado, sin 
embargo aquí habría que hacer algu-
nas matizaciones por grupos, ya que 
existe una dependencia estadística 
entre la utilización de software de 
desarrollo interno y el grupo de 
empresa. Así, se puede observar 
como el grupo 1 es el que más elige 
el software interno en primera 
opción (el 90.9%), estando en orden 
descendente en los grupos 2, 3 Y 4 
(el 50%, 23.5% Y 0%, respectiva-
mente). En cambio la tendencia es 
inversa en cuanto a elegir el software 
interno en cuarto lugar, ya que mien-
tras en el grupo 1 sólo lo elige el 
6.1 % de empresas, en las del grupo 
2, 3 Y 4 lo escogen el 42.9%, el 
70.6% y el 90% de las mismas. 
La tabla 3 refleja el uso de software 
de desarrollo externo. En general, 
parece que este tipo de software no 
es el más usado, ya que el 60.8% de 
encuestados le dan las puntuaciones 
tercera y cuarta. Sin embargo, tam-
poco se trata de una mayoría tan 
arrolladora, por lo que para probar 
las tendencias de las empresas, es 
mejor observar su comportamiento 
por grupos que en el conjunto total. 
Ello sobre todo porque la variable 
uso de software externo, al igual que 
la anterior, es dependiente estadísti-
camente del grupo al que pertenece 
la empresa. 
Así, las del grupo 1 mayoritariamente 
no usan este software, ya que el 
81.8% le dan la puntuación cuarta y 
sólo el 6.1 % lo hacen con la puntua-
ción primera. Esto era de esperar, 
porque estas firmas hacen un mayor 
uso de software de desarrollo inter-
no, al contar con un departamento 
de SI. 
En las empresas del segundo grupo 
se observa que no existe una estrate-
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Tabla 3. Grupo de empresa / puntuación software externo 
.1 6,1% 50,0% 
2 3 1% 71% 
3 o 3,0% 0,0% 
27 6 
42,9% 
Gráfico 7. Grupo de empresa / puntuación software externo 
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 GRUPO 4 
I O MAXIMA O MINIMA I 
gia muy definida, pues colocan con 
casi igual frecuencia el software 
externo en primer lugar (el 50%) o 
en último (el 42.9%). Sin embargo es 
el grupo 4 el que más opta por el uso 
del software externo, ya que estas 
empresas carecen de posibilidades 
para el desarrollo del software de 
tipo interno. En este orden de ideas 
resulta muy ilustrativo el gráfico 7, 
dónde se observa la tendencia inver-
sa en función de los grupos. 
El software estándar mejorado (adap-
tado a cada empresa) se utiliza para 
aquellas aplicaciones (como contabili-
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dad, o facturación) que pueden ser 
similares en muchas empresas o sec-
tores. Su uso no es muy prioritario 
puesto que la minoría de aplicaciones 
son de este carácter. Se evidencia, 
además, que apenas ninguna empre-
sa elige en primer lugar el software 
estándar, estando mucho más repar-
tidas el resto de puntuaciones. Esto 
es lógico puesto que este tipo de 
software se usará para PCs, con utili-
dades a nivel personal más que de 
informática corporativa. Por tanto, se 
trata de bases de datos, procesado-
res de textos, hojas de cálculo, pro-
gramas para gráficos, etc. Esto signi-
Enrique Claver Cortés / Ma de 105 Reyes González 
fica que casi todas las empresas, 
cuyas aplicaciones eran mayoritaria-
mente de desarrollo interno o exter-
no, utilizan este tipo de software 
estándar como complemento, en 
segundo o tercer lugar de preferen-
cia. 
Dependencia de la empresa de su 
Sistema de Información 
Supongamos que el SI (informática y 
comunicaciones) fallara durante una 
hora: esto tendría para la empresa 
una repercusión ¿grave, media, 
leve? 
-GRAVE. Causaría un grave trastorno 
operativo en el servicio a los clientes 
y/o en la elaboración de productos 
y/o habría parte de la plantilla que 
quedaría totalmente inactiva. 
-MEDIO. Produciría inconvenientes, 
pero las actividades principales de 
producción y comercialización conti-
nuarían sin problemas. 
-LEVE. Apenas tendría repercusiones 
en la marcha normal de la empresa. 
En principio se denotaría más el 
carácter estratégico del SI cuanto 
más dependiente fuera la empresa 
de éste, puesto que significaría que 
está más conectado a las funciones 
de la misma. No obstante habría que 
hacer dos matizaciones: 
l' La mayoría de encuestados, al 
planteárseles esta pregunta, hicieron 
referencia a que tenían los medios 
suficientes como para que fuera casi 
imposible que se produjera un fallo 
de una hora en sus SI, por esto se 
empeñaron en no calificar como 
grave dicha situación, ya que era 
muy extraño que ocurriera. 
2' También muchos encuestados afir-
maron que ninguna empresa debía 
depender totalmente de su sistema 
({informático)} y, por tanto, se debían 
arbitrar las medidas oportunas para 
que en caso de un «desastre» tenga 
las menores repercusiones posibles. 
Respecto de la primera matización, 
comentaremos que, precisamente, el 
hecho de que los encuestados seña-
laran que tenían medidas para evitar 
estas situaciones indica su dependen-
cia del sistema informático y el temor 
a no poderlo usar. 
Con referencia a la segunda, recono-
cemos que es una respuesta más 
inteligente por parte de la empresa 
buscar la forma de no tener que 
depender totalmente de las TI, que el 
dejarse llevar por la hipotética 
«catástrofe» . 
Veamos, a continuación, cual ha sido 
el resultado en nuestra realidad de 
estudio (tabla 4 y gráfico 8). 
Podemos observar que no existen 
diferencias excesivas entre el número 
de encuestados que opinan que la 
situación planteada causara trastor-
nos graves, medios o leves. Si acaso 
una minoría (el 17.6%) opina que la 
situación sería grave, mientras que 
porcentajes mayores y muy semejan-
tes (el 41.9% y el 40.5%) señalan 
que la situación provocada tendría 
una repercusión media y leve, respec-
tivamente. 
Aunque no existe dependencia entre 
esta variable y el grupo de empresa, 
sí se puede observar que mientras 
que los grupos de empresas 1 y 2 
son los que más dependerían de los 
sistemas, los de los grupos 3 y 4 serí-
an los menos afectados por el 
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supuesto de un paro informático, por 
tanto son los grupos menos depen-
dientes del correcto funcionamiento 
del SI. 
Reflexiones finales 
Es difícil definir qué se entiende por 
un SI estratégico, sobre todo cuando 
las TI, por una parte, se «populari-
zan», generalizan, y, por otra, se 
hacen más sofisticadas, lo que hace 
posible que muchas empresas pue-
dan competir, en igualdad de condi-
ciones, en lo que respecta a su SI. A 
partir de esta idea, pensamos que el 
adjetivo estratégico, que se usa 
demasiado alegremente, sin profun-
dizar muchas veces en la auténtica 
esencia de este concepto, se podría 
sustituir por vital o muy importante 
en el apoyo de la estrategia de la 
empresa. 
Creemos que esta importancia se 
puede medir a partir de ciertas varia-
bles, como son si la empresa tiene 
proyectos en curso de SI, y, sobre 
todo, si estos proyectos van encami-
nados a realizar funciones hasta 
ahora inexistentes en la firma; si se 
usa prioritariamente software desa-
rrollado por la propia firma; o, inclu-
so, si ésta se siente dependiente res-
pecto de sus sistemas. 
En la realidad analizada, una mayoria 
de firmas refleja que sus SI, según 
dichas variables, tienen bastantes ras-
gos «estratégicos». En este sentido, 
habria que tener en cuenta que estos 
rasgos están más pronunciados cuan-
do la firma cuenta con un responsa-
ble que es especialista en estos 
temas, y un departamento encarga-
do del mismo (Proceso de Datos, 
Informática, u otro). Por todo ello, 
propugnamos la necesidad de una 
mayor atención al SI, al que, como 
mínimo, debe asignarse una persona 
con dedicación prioritaria, incluso en 
firmas de pequeño y mediano tama-
ño (PYMEs) • 
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Anexo. Contraste de dependencia de la Ji-cuadrado de las variables indi-
cadas con la variable grupo de empresa 
Variable Ji-qtiadra"q9" Nivel\S,ignifié} Dependencia 
, }'~: .... Proyectos en'curso'de,T\ 8.603 0.035 
Proyectos para realizar funCiones 'inexistentes ....... 11.839 0.007 
""Proye"ctos para mejorar prestacionés inexiStente!; 5.288 0.152 ~O .' .•• ,.' 
. Proyectos pafa autórtlatizar 2.774 0.427 ;NO 
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